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１．はじめに
　どんな製品や店舗であっても、日常的に何らかの欠陥やミスが発生し、それらが不満を生む。中で
も、サービス財の場合はその傾向が潜在的に強いといわれる。サービスの生産は人の関与する度合が
高く、生産と消費が売り手と買い手の相互作用の中で実現されるためである。また、生産におけるイ
ンプットとアウトプットがいつも同じではないために品質の変動性（variability）が大きいことなど
も原因である。
　競争上、先発優位という言葉があるが、一般的に、顧客は先発企業を選好する傾向がある。その場
合は、もし不満を感じても何も言わずに我慢するかもしれない。しかし、何かの手違いで後発企業を
選んだ場合は、不満を感じると何も言わずにさっさと先発企業に乗り換えるかもしれない。いずれの
場合も、企業は不満の内容が表明されない限り品質改善の手掛かりが得にくい。言い換えれば、どの
企業も、サービスから生じる不満に絶えず耳を傾け、また、顧客が我慢することのないように気を配
らなければならない。
　本稿は、事前に評価の難しい経験財であるサービス、その中でも人に作用を及ぼすサービスを対象
に、差異化戦略の形成・実行という従来から議論されてきた論点に新たに公正論の視角を加えて戦略
形成プロセスの考察を行うものである。サービスでの差異化は、競争企業による模倣や同質化競争が
激しい。しかし、サービス特有の顧客我慢に向き合い、不満の発散や除去など真摯に対処するプロセ
スを持った差異化であれば、理論的にも公正感を高めて、顧客に支持され正当化される可能性がある
ことを明らかにする。公正とは人々が自分にふさわしいものを受け取っている状態であり、公正は対
人行動が適切かどうかを評価する１つの基準である（遠藤, 2009）。また、ある行為や決定を社会的
に正当化する根拠となる価値であり、信頼を構成する要素の一部と考えられている（Ring & Van de 
Ven, 1994）。
　全体は次のように構成されている。第２節、第３節では、差異化戦略、公正理論などの先行研究を
検討し、第４節で差異化属性の置き換えという本研究の論点を示す。第５節では、公正論の観点から
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ていることが差異化の本質を成す。サービスに違いがあって、それが便益に結びつくことが顧客の愛
着を生む。
　このように、提供するサービスが顧客にとって価値のある独自の何かを持っているならば、顧客の
支払い意欲が高くなる。顧客に評価され競争上も優れる差異化では、顧客が価値を認識することと独
自性という条件が同時に満たされることが必要である。差異化を戦略として捉えれば、差異化属性に
加えて競争優位を築くプロセスである組織能力を含めて考えなければならない（Stalk et al., 1992）。
これは前項で指摘した点でもある。
　本稿でいう差異化戦略は、独自の組織能力でターゲットとした顧客の求める便益を創造して、それ
が競争企業のサービスとは異なる価値として認識されることを意図したものと定義する。議論を絞る
ため、特定の顧客（セグメント）の特定的なニーズに限定し、顧客の費用当たりの満足度を高めよう
とする特化（Abell, 1980）、つまり差異化集中を指す。なお、価格は除外している。本文中では区別上、
意図した差異化とあえて表現する場合がある。サービスに焦点を当てるが、サービスは購入前に品質
判断が難しい経験財に当たる。一般的に、経験財は水平方向に差異化される場合が多い。水平的差異
化は、嗜好の異なる顧客層を前提にして、それぞれの層に対して異なったサービス属性を提示し訴求
するものである（Saloner, et al., 2001）。顧客の感性の違いに訴えるので、ある顧客にとっては魅力的
だが、他の顧客には魅力がないサービスになる。
　ところで、サービスは、無形性という特徴から移動が不可能である。そのために、生産・販売・消
費のプロセスが一般的に同時・同空間内で行われる。このプロセスにおいて言えば、顧客は生産にも
直接参加することになる。これは、そのサービスの中核価値は提供者と顧客との相互作用によって生
産されることを意味する（Lovelock & Wirtz, 2007）。サービスでは、顧客自身も生産のプロセスに
参加し、自分の役割を果たすとともに、サービス提供者や他の顧客とも協働し合う（藤村, 1998）。サー
ビスは顧客との共同生産であることは、担当する従業員と顧客の組み合わせによっては品質が異なる
という非均質性を持つことにもなる（Fisk et al., 2004）。注目すべきは、こうしたサービスの関係者
間には認識ギャップが存在し、生産と販売・消費のプロセスにコンフリクトを生んでいる点である（藤
村, 1998）。Lovelock（1994）の場合は、サービス品質のギャップとしての存在を知識ギャップ、知
覚ギャップ、解釈ギャップなどに分けて指摘している。それでは、認識ギャップは、どのような要因
によって生み出されているのか。藤村によると、関係者間での思いの違い、知識の違い、コスト単位
と時間単位の違い、これら３つが指摘されている。
　差異化戦略は、組織の能力をもとに顧客の便益を源泉にしてそれが独自性を持つものとして意図さ
れ計画される。しかし、サービスでは、しばしば、提供者と顧客との間に認識ギャップが生じる。意
図した差異化属性にも顧客とのズレが起きやすい。特に、提供者にとっては顧客側から見たときの価
値の理解が難しい。次節以降では、この認識ギャップへの対応について公正理論の観点から検討して
いく。
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仮説を提示する。第６節では、事例について説明する。第７節では、事例における差異化戦略と公正
感の関係を分析し、調査結果の妥当性や意義などについて考察する。最後に第８節で本稿を要約し今
後の課題にふれる。
　なお、差異化戦略に関しては、特に断りのない限り、ターゲットを狭く捉えた差異化集中戦略を指
している。公正は、顧客の認知、感情としての公正判断と捉える。また、本文中では、サービスを提
供する企業をリーダー、顧客をメンバーにたとえる場面がある。
２．意図した差異化戦略の前提
　２-１．競争優位性
　戦略計画において、Hofer & Schendel （1978）は戦略の概念、その構成要素に関して、次のように
定義している。戦略とは、一連の環境要因の制約のもとで目的達成のために使用する基本的手段につ
いての言明である。狭めて言うならば、組織がその目的を達成する方法を示すような、現在ならびに
予定した資源展開と環境との相互作用の基本的パターンである。そして、戦略の構成要素として、領
域、資源展開、競争優位性、シナジーの４つを挙げている。領域は、組織のドメインとも呼ばれる。
資源展開は、組織の独自能力ともいわれる。組織の目標と目的の達成を助ける過去と現在の組織の資
源ならびにスキルの展開のレベルとパターンを指す。競争優位性は、組織が資源展開のパターンや領
域の決定を通じて、競争企業に対して展開する独自のポジションを指す。シナジーは、組織の資源展
開や領域決定から発生するプラスアルファあるいは相乗効果をいう。
　一般的に、戦略は２つの局面から考える必要がある。たとえば、森田（1991）に従えば、ある時点
において与えられた資源を前提にして、いかに市場において優位な地位を獲得するかという第１の局
面と、その後の時間経過において競争のための資源をいかに強化していくかという第２の局面である。
前者では、企業が利用可能な資源を相対的優位性（または比較優位性）が最も得られるように投入す
ることが前提になる。自分ではどんなに優れていると考えても意味がなく、顧客が競争企業と比較し
て優位と考えるかが問題である。このある時点での競争優位性は市場視点である。後者では、戦略の
実行過程で得られた経験や情報は資源展開、つまり組織の独自能力を高める。そのことが業績の維持
や向上に貢献する。時間経過での競争優位性は資源視点である。
　こうした競争上の優位性とは３つの条件を満たすものであるとされる（Aaker, 1984）。１つ目は、
優位性は市場における成功の要件を含んでいること、２つ目は、その優位性の大きさは有意な差異を
もたらすほどのものでなければならないこと、３つ目は、戦略的な環境の変化や競争企業の行動に対
して耐久性を持っていることである。
　２-２．差異化戦略と認識ギャップ
　競争優位性を構築する１つが差異化を図ることであり、差異化の源泉は顧客の便益である。新たに
付加されたサービス属性が競争企業との相違点としてだけでなく、顧客が求めているニーズと合致し
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容れてもらえない（Lovelock & Wirtz, 2007）。
　また、声を上げるには手間がかかるため、時間と労力の無駄になると判断していることも大きな要
因である（Voorhees et al., 2006）。製品保証書のようなものがない場合が多いので、サービスに対し
てどこまで要求できるのかが不明確であったり、現場の担当者に直接言いにくく、どこに申し出るの
かがわからないという理由もある（Hart, 1988）。この他にも、不便さ、対応への疑問、不愉快な思
いをする危惧などが障害となっている（Stephens & Gwinner, 1998）。
　加えて、不満の表明には国民の文化的要因も影響を及ぼすと考えられる。とりわけ、日本人の場合
は、苦情行動は状況依存的で他の顧客の影響を受けやすい。また、状況から不満を読み取ってくれる
ことを提供者に期待したり、他者の目を意識してか、その場ではなく事後的に手紙や電話で申し立て
る傾向があるとされる（藤村, 1999）。
　不満に対して顧客が我慢してしまうと、サービス提供者はその改善点になかなか気づきにくい。こ
こで、顧客の我慢とは、顧客が心ならずも受け入れたものと、本当に求めるものとのギャップである
（Pine Ⅱ & Gilmore, 1999）。サービスにおいて看過できない顧客我慢に対処するには、不満の発散や
不満の除去に努め顧客に我慢を強いないことが必要である。具体的には、発言を引き出して意見を反
映したり、顧客の思いを理解しようとする公正概念を適用した対処が提案される。
４．差異化属性の置き換え
　４-１．発言の機会
　１つは、顧客の不満を発散させる発言機会を用意することである。こうした手続きには品質保証制
度がある。サービス品質保証では、あらかじめ規定した水準のサービスを提供できなければ、サービ
スのやり直し、代金の払い戻しや支払免除などの何らかの補償を顧客に確約する。
　顧客は、サービス保証があればサービス購入にともなう不安やリスクを軽減できる（Tucci & 
Talaga, 1997）。また、従業員がトラブル処理や被害補償にも対応できるはずだと考えて、サービス
に対する苦情やクレームを言いやすくなる。もしサービス品質保証の存在を知らずにクレームを言っ
た場合でも、ミスへの対応があらかじめ規定されているので、従業員がクレームに真摯に対処しよう
とする。このために顧客が好印象を持つといわれる（Liden & Skalen, 2003）。
　サービス提供企業にとっては、サービス基準を明確にし、顧客および従業員に会社のサービス方針
を伝えることができる。一方で、会社や従業員はサービスの提供に真剣に取り組むようになる。顧客
からは貴重なクレームを収集でき、ミスや不満の原因、サービス品質の改善点を把握することができ
る（Hart, 1988）。
　サービス品質保証が効果を発揮するには、無条件で適用され、内容が明確でわかりやすく、保証内
容に意味があること、補償手続きが複雑でなく支払いが迅速であることが重要である（Hart, 1988）。
また、サービス品質保証は、補償に対する公正感（いわゆる分配的公正）、発言機会など手続きに対
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３．公正理論と顧客の我慢
　３-１．公正理論
　公正理論は、企業の人事評価・処遇決定や公共の社会資本整備に対する市民の態度形成などの研究
に適用されるだけでなく、認識ギャップなどから引き起こされる不満に対応した研究においても用い
られることが多い。これは、公正感の知覚は満足に対して正の影響を及ぼすという立場に立つためで
ある（Tax et al., 1998）。
　ここで公正理論について整理しておこう。適正さや公正の主観的判断に注目し、人々の公正に対す
る考え方や知覚の仕方に焦点を当てる立場からの議論である（Tyler et al., 1997）。分配的公正
（distributive justice）は、報酬分配の結果に注目した公正感である。Adamsを源流とする公平理論
（equity theory）に従う。つまり、報酬分配において自分の生み出した結果とその対価として得られ
る報酬が均衡しているか、その比率が自分の比較する他者の比率と均衡しているか、これらが人の態
度や行動に影響するという考え方である。
　手続き的公正（procedural justice）は、評価も含めたさまざまな意思決定の手続きが公正・公平で
あったと感じることである。期待はずれの結果でも発言の機会（voice）が与えられると人は不公正
感を減じて、公正感を認知する（Folger, 1987）。手続きの認知次第で、不公正感が緩和される場合も
ある。
　手続き的公正の枠組みの基準には、発言機会の多さ、意見反映の可能性、回答の適切さ、参加者へ
の尊重感、参加者の代表性、説明の一貫性が挙げられるが（Leventhal, 1980）、これらの条件を満た
すような手続きを採用するならば、人々に公正とみなされる。
　情報的公正（informational justice）は、手続きの実行や結果の配分がなぜ、いかにして行われた
かを十分に説明したか、という視点に立つ（Greenberg, 1993）。当事者が影響力を持つリーダーから
正確な情報に基づく説明を十分に受けたかを示す（Colquitt, 2001）。リーダーが対人的扱いの中で適
切な情報を開示しているかに注目する。
　不満対応の研究では、分配的公正は不満を被って受け取る返金やクーポンなど経済的補償に対する
顧客の評価、手続き的公正は不満に対する対処が公正な手続きのもとで行われたかどうかの評価、情
報的公正は不満への説明に対する評価をそれぞれ内容としている。
　３-２．顧客の我慢
　ところで、サービスに不満があっても、声を上げない顧客が少なくない事実がある。米国の事例で
はサービスに不満を感じて実際に発言する顧客は、平均５～10％にすぎない（Tax & Brown, 1998）。
不満を感じた顧客の96％は声を上げていない（Edvardsson et al., 1994）。不満を感じている顧客が発
言しない理由としては、サービスの特性、不満を表明する心理的な負担、国民性などが指摘されている。
サービスは無形性ゆえに不満や苦情を正確に提供者へ伝えることは難しい。あるいは、不適切な接客
態度であってもすぐに消滅してしまい再現ができない。記録に残らない場合は不満を申し出ても受け
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容れてもらえない（Lovelock & Wirtz, 2007）。
　また、声を上げるには手間がかかるため、時間と労力の無駄になると判断していることも大きな要
因である（Voorhees et al., 2006）。製品保証書のようなものがない場合が多いので、サービスに対し
てどこまで要求できるのかが不明確であったり、現場の担当者に直接言いにくく、どこに申し出るの
かがわからないという理由もある（Hart, 1988）。この他にも、不便さ、対応への疑問、不愉快な思
いをする危惧などが障害となっている（Stephens & Gwinner, 1998）。
　加えて、不満の表明には国民の文化的要因も影響を及ぼすと考えられる。とりわけ、日本人の場合
は、苦情行動は状況依存的で他の顧客の影響を受けやすい。また、状況から不満を読み取ってくれる
ことを提供者に期待したり、他者の目を意識してか、その場ではなく事後的に手紙や電話で申し立て
る傾向があるとされる（藤村, 1999）。
　不満に対して顧客が我慢してしまうと、サービス提供者はその改善点になかなか気づきにくい。こ
こで、顧客の我慢とは、顧客が心ならずも受け入れたものと、本当に求めるものとのギャップである
（Pine Ⅱ & Gilmore, 1999）。サービスにおいて看過できない顧客我慢に対処するには、不満の発散や
不満の除去に努め顧客に我慢を強いないことが必要である。具体的には、発言を引き出して意見を反
映したり、顧客の思いを理解しようとする公正概念を適用した対処が提案される。
４．差異化属性の置き換え
　４-１．発言の機会
　１つは、顧客の不満を発散させる発言機会を用意することである。こうした手続きには品質保証制
度がある。サービス品質保証では、あらかじめ規定した水準のサービスを提供できなければ、サービ
スのやり直し、代金の払い戻しや支払免除などの何らかの補償を顧客に確約する。
　顧客は、サービス保証があればサービス購入にともなう不安やリスクを軽減できる（Tucci & 
Talaga, 1997）。また、従業員がトラブル処理や被害補償にも対応できるはずだと考えて、サービス
に対する苦情やクレームを言いやすくなる。もしサービス品質保証の存在を知らずにクレームを言っ
た場合でも、ミスへの対応があらかじめ規定されているので、従業員がクレームに真摯に対処しよう
とする。このために顧客が好印象を持つといわれる（Liden & Skalen, 2003）。
　サービス提供企業にとっては、サービス基準を明確にし、顧客および従業員に会社のサービス方針
を伝えることができる。一方で、会社や従業員はサービスの提供に真剣に取り組むようになる。顧客
からは貴重なクレームを収集でき、ミスや不満の原因、サービス品質の改善点を把握することができ
る（Hart, 1988）。
　サービス品質保証が効果を発揮するには、無条件で適用され、内容が明確でわかりやすく、保証内
容に意味があること、補償手続きが複雑でなく支払いが迅速であることが重要である（Hart, 1988）。
また、サービス品質保証は、補償に対する公正感（いわゆる分配的公正）、発言機会など手続きに対
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３．公正理論と顧客の我慢
　３-１．公正理論
　公正理論は、企業の人事評価・処遇決定や公共の社会資本整備に対する市民の態度形成などの研究
に適用されるだけでなく、認識ギャップなどから引き起こされる不満に対応した研究においても用い
られることが多い。これは、公正感の知覚は満足に対して正の影響を及ぼすという立場に立つためで
ある（Tax et al., 1998）。
　ここで公正理論について整理しておこう。適正さや公正の主観的判断に注目し、人々の公正に対す
る考え方や知覚の仕方に焦点を当てる立場からの議論である（Tyler et al., 1997）。分配的公正
（distributive justice）は、報酬分配の結果に注目した公正感である。Adamsを源流とする公平理論
（equity theory）に従う。つまり、報酬分配において自分の生み出した結果とその対価として得られ
る報酬が均衡しているか、その比率が自分の比較する他者の比率と均衡しているか、これらが人の態
度や行動に影響するという考え方である。
　手続き的公正（procedural justice）は、評価も含めたさまざまな意思決定の手続きが公正・公平で
あったと感じることである。期待はずれの結果でも発言の機会（voice）が与えられると人は不公正
感を減じて、公正感を認知する（Folger, 1987）。手続きの認知次第で、不公正感が緩和される場合も
ある。
　手続き的公正の枠組みの基準には、発言機会の多さ、意見反映の可能性、回答の適切さ、参加者へ
の尊重感、参加者の代表性、説明の一貫性が挙げられるが（Leventhal, 1980）、これらの条件を満た
すような手続きを採用するならば、人々に公正とみなされる。
　情報的公正（informational justice）は、手続きの実行や結果の配分がなぜ、いかにして行われた
かを十分に説明したか、という視点に立つ（Greenberg, 1993）。当事者が影響力を持つリーダーから
正確な情報に基づく説明を十分に受けたかを示す（Colquitt, 2001）。リーダーが対人的扱いの中で適
切な情報を開示しているかに注目する。
　不満対応の研究では、分配的公正は不満を被って受け取る返金やクーポンなど経済的補償に対する
顧客の評価、手続き的公正は不満に対する対処が公正な手続きのもとで行われたかどうかの評価、情
報的公正は不満への説明に対する評価をそれぞれ内容としている。
　３-２．顧客の我慢
　ところで、サービスに不満があっても、声を上げない顧客が少なくない事実がある。米国の事例で
はサービスに不満を感じて実際に発言する顧客は、平均５～10％にすぎない（Tax & Brown, 1998）。
不満を感じた顧客の96％は声を上げていない（Edvardsson et al., 1994）。不満を感じている顧客が発
言しない理由としては、サービスの特性、不満を表明する心理的な負担、国民性などが指摘されている。
サービスは無形性ゆえに不満や苦情を正確に提供者へ伝えることは難しい。あるいは、不適切な接客
態度であってもすぐに消滅してしまい再現ができない。記録に残らない場合は不満を申し出ても受け
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て価値を持つ。手続き的公正を判断する際、メンバーが関心を払うのは、リーダーによる扱い
（treatment）である。メンバーは、リーダーがある手続きを実行する際に、メンバーに対してどのよ
うな扱いをするかに関心を払う。メンバー側からすれば自身がどのように扱われるかが問題である。
このリーダーの扱いに関するメンバーの判断を関係性と呼んでいる（Lind & Tyler, 1988; Tyler & 
Lind, 1992）。関係性は、リーダーの姿勢・意図に対する信頼性、リーダーが決定時にとる立場の中立
性、そしてリーダーがメンバーの権利や立場を重視している証である尊重性（standing）の３つの側
面から判断される（Lind & Tyler, 1988）。
　本稿は、この中の尊重性に着目する。具体的には、影響力を持つリーダー、つまりサービス提供者
が決定を受けるメンバー、つまり顧客を集団の一員として丁寧に扱ったかどうか、各メンバーの立場
を配慮し尊重した処遇を行うかどうかを問題にする。
　話をカスタマイゼーションに戻せば、個々の顧客に見合った方法を提示したり、対応したサービス
を提供するカスタマイゼーションは、思いを理解して対処した結果であり、顧客に我慢を生じさせな
い。顧客への配慮や尊重の表れであり、着実に、手続き的公正感を高める。特に、リピート顧客には
欠かせない概念である。
　ここで、差異化属性を公正感のあるカスタマイゼーションに置き換えて考えてみる。カスタマイゼー
ションの点から言えば、サービスを個々の顧客に応じたものに工夫したり、これまでの意見や情報を
先回りしてサービスに反映させるので満足が得やすい。従業員は常に顧客から学ぼうという意識が求
められる。差異化の点から見れば、カスタマイゼーションによって、顧客は自分独自のサービスとし
て知覚しやすい。
　こうしたことから、差異化を意図したサービス属性が、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮
したもので、好みや意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高める可能性が高いと判
断できる。
　配慮や尊重が感じられれば、顧客は自然と、話しやすくなる。品質や不満への対応に評判の高い企
業に対しては、不満顧客は発言する傾向があるといわれる（Bolfing, 1989）。話した意見が品質改善
に反映されると、さらに言いやすい。
　以上までの議論を整理する形で図１を示す。
　当初に意図した差異化戦略が、実行される過程において顧客我慢を生み出す。しかし、差異化属性
が公正感を持った手続きや行動に置き換えられるならば、顧客から公正感を獲得し、市場において正
当化されやすい。正当性は人々の間で共有され、正しいとされている概念や仮定である（Suchman, 
1995）。
　看過できない顧客我慢に対処するには、１つは、顧客の不満を発散させる発言機会を用意すること
である。もう１つは、不満を取り除き我慢を強いないような配慮を感じさせることである。差異化属
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する公正感（手続き的公正）、サービス方針の説明に対する公正感（いわゆる情報的公正）など公正
感を持った制度と考えられる。
　ここで、差異化属性を公正感のあるサービス品質保証制度に置き換えて考えてみる。サービス品質
保証の点から言えば、経験財に対する不安を低減する。そして、顧客の求めるサービス基準をしっか
りと提供することを保証する。
　差異化の点から見れば、サービス品質保証によって曖昧な品質水準が競争企業よりも明確でわかり
やすくなる。また、ミスや失敗の比較的多いサービスの経験品質を改善して便益を一段と高めるため
の手段になる。特に後者において、改善点を把握することは、現在の品質水準を向上し、コア・コン
ピタンスの形成や、持続的な競争優位性を築いていく上での布石になる。なお、経験品質とは、購入
前ではなく、購入後、あるいはその消費過程において評価できる品質をいう（Nelson, 1970）。
　こうしたことから、差異化を意図したサービス属性が、他とは違ってわかりやすく安心できるもの
で、その不満に対しても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高める可能性が高いと
判断できる。
　４-２．顧客への配慮や尊重
　もう１つは、繰り返し利用してもらうために我慢を強いないような配慮を感じさせることである。
こうした行動にはカスタマイゼーションの概念がある。カスタマイゼーションは、顧客が我慢するこ
とがないように、思いを理解するなど先回りして顧客の不満を取り除くものである。
　Pine Ⅱ & Gilmore（1999）によると、たとえば、サービスの機能ではなく、外見や見せ方に対し
て顧客の我慢が生じることがある。しかし、既製のサービスであっても個々の顧客に対してそれぞれ
違った見せ方で提示できれば、顧客に自覚的な満足感を提供できる。また、サービスの購入において、
サービス提供者から同じ作業を行うこと、同じ情報を提供することを繰り返し要求されると、顧客は
煩わしくなって我慢が高じる。この場面ではリピート顧客が容易に想像できよう。しかし、彼らが、
それまでの情報をもとにして、個々の顧客にカスタマイズしたサービスを提供するならば、顧客は潜
在的な満足を覚えやすい。
　顧客と接する場であるサービスエンカウンターは、顧客の一人ひとりに耳を傾ける貴重な機会であ
る。サービス提供者の対人的側面を重視する姿勢は、顧客が不満や意見を述べることの心理的な負担
を軽くする。この意味において、Lind & Tyler（1988）は、手続き的公正を判断する関係性モデルの
中で配慮や尊重の重要性を指摘している。
　彼らによれば、集団のメンバーにとって自分が一人前の一員として認められたり、大切な一員とし
て尊重されることに大きな価値を見出す集団価値モデルのうち、特に、影響力を持つリーダーの態度
に注目したものを関係性モデル（relational model）と呼んでいる。
　関係性は手続きに影響力を持つリーダーの姿勢が判断基準であり、リーダーが決定をなす際に見せ
るプロセスの判断をいう。手続きは実行された結果によって規定されるものではなく、それ自体とし
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て価値を持つ。手続き的公正を判断する際、メンバーが関心を払うのは、リーダーによる扱い
（treatment）である。メンバーは、リーダーがある手続きを実行する際に、メンバーに対してどのよ
うな扱いをするかに関心を払う。メンバー側からすれば自身がどのように扱われるかが問題である。
このリーダーの扱いに関するメンバーの判断を関係性と呼んでいる（Lind & Tyler, 1988; Tyler & 
Lind, 1992）。関係性は、リーダーの姿勢・意図に対する信頼性、リーダーが決定時にとる立場の中立
性、そしてリーダーがメンバーの権利や立場を重視している証である尊重性（standing）の３つの側
面から判断される（Lind & Tyler, 1988）。
　本稿は、この中の尊重性に着目する。具体的には、影響力を持つリーダー、つまりサービス提供者
が決定を受けるメンバー、つまり顧客を集団の一員として丁寧に扱ったかどうか、各メンバーの立場
を配慮し尊重した処遇を行うかどうかを問題にする。
　話をカスタマイゼーションに戻せば、個々の顧客に見合った方法を提示したり、対応したサービス
を提供するカスタマイゼーションは、思いを理解して対処した結果であり、顧客に我慢を生じさせな
い。顧客への配慮や尊重の表れであり、着実に、手続き的公正感を高める。特に、リピート顧客には
欠かせない概念である。
　ここで、差異化属性を公正感のあるカスタマイゼーションに置き換えて考えてみる。カスタマイゼー
ションの点から言えば、サービスを個々の顧客に応じたものに工夫したり、これまでの意見や情報を
先回りしてサービスに反映させるので満足が得やすい。従業員は常に顧客から学ぼうという意識が求
められる。差異化の点から見れば、カスタマイゼーションによって、顧客は自分独自のサービスとし
て知覚しやすい。
　こうしたことから、差異化を意図したサービス属性が、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮
したもので、好みや意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高める可能性が高いと判
断できる。
　配慮や尊重が感じられれば、顧客は自然と、話しやすくなる。品質や不満への対応に評判の高い企
業に対しては、不満顧客は発言する傾向があるといわれる（Bolfing, 1989）。話した意見が品質改善
に反映されると、さらに言いやすい。
　以上までの議論を整理する形で図１を示す。
　当初に意図した差異化戦略が、実行される過程において顧客我慢を生み出す。しかし、差異化属性
が公正感を持った手続きや行動に置き換えられるならば、顧客から公正感を獲得し、市場において正
当化されやすい。正当性は人々の間で共有され、正しいとされている概念や仮定である（Suchman, 
1995）。
　看過できない顧客我慢に対処するには、１つは、顧客の不満を発散させる発言機会を用意すること
である。もう１つは、不満を取り除き我慢を強いないような配慮を感じさせることである。差異化属
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する公正感（手続き的公正）、サービス方針の説明に対する公正感（いわゆる情報的公正）など公正
感を持った制度と考えられる。
　ここで、差異化属性を公正感のあるサービス品質保証制度に置き換えて考えてみる。サービス品質
保証の点から言えば、経験財に対する不安を低減する。そして、顧客の求めるサービス基準をしっか
りと提供することを保証する。
　差異化の点から見れば、サービス品質保証によって曖昧な品質水準が競争企業よりも明確でわかり
やすくなる。また、ミスや失敗の比較的多いサービスの経験品質を改善して便益を一段と高めるため
の手段になる。特に後者において、改善点を把握することは、現在の品質水準を向上し、コア・コン
ピタンスの形成や、持続的な競争優位性を築いていく上での布石になる。なお、経験品質とは、購入
前ではなく、購入後、あるいはその消費過程において評価できる品質をいう（Nelson, 1970）。
　こうしたことから、差異化を意図したサービス属性が、他とは違ってわかりやすく安心できるもの
で、その不満に対しても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高める可能性が高いと
判断できる。
　４-２．顧客への配慮や尊重
　もう１つは、繰り返し利用してもらうために我慢を強いないような配慮を感じさせることである。
こうした行動にはカスタマイゼーションの概念がある。カスタマイゼーションは、顧客が我慢するこ
とがないように、思いを理解するなど先回りして顧客の不満を取り除くものである。
　Pine Ⅱ & Gilmore（1999）によると、たとえば、サービスの機能ではなく、外見や見せ方に対し
て顧客の我慢が生じることがある。しかし、既製のサービスであっても個々の顧客に対してそれぞれ
違った見せ方で提示できれば、顧客に自覚的な満足感を提供できる。また、サービスの購入において、
サービス提供者から同じ作業を行うこと、同じ情報を提供することを繰り返し要求されると、顧客は
煩わしくなって我慢が高じる。この場面ではリピート顧客が容易に想像できよう。しかし、彼らが、
それまでの情報をもとにして、個々の顧客にカスタマイズしたサービスを提供するならば、顧客は潜
在的な満足を覚えやすい。
　顧客と接する場であるサービスエンカウンターは、顧客の一人ひとりに耳を傾ける貴重な機会であ
る。サービス提供者の対人的側面を重視する姿勢は、顧客が不満や意見を述べることの心理的な負担
を軽くする。この意味において、Lind & Tyler（1988）は、手続き的公正を判断する関係性モデルの
中で配慮や尊重の重要性を指摘している。
　彼らによれば、集団のメンバーにとって自分が一人前の一員として認められたり、大切な一員とし
て尊重されることに大きな価値を見出す集団価値モデルのうち、特に、影響力を持つリーダーの態度
に注目したものを関係性モデル（relational model）と呼んでいる。
　関係性は手続きに影響力を持つリーダーの姿勢が判断基準であり、リーダーが決定をなす際に見せ
るプロセスの判断をいう。手続きは実行された結果によって規定されるものではなく、それ自体とし
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【仮説２】
　差異化を意図したサービス属性は、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮したもので、好みや
意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。
６．事例調査
　有形のサービス行為によって人に作用を及ぼすホテルを事例として取り上げる。Schmenner（1986）
の分類に従えば、一般的に、ホテルは労働集約性が低く、顧客との相互作用度合（カスタマイゼーショ
ン度合）が低いとされている。後発で参入したスーパーホテルはどのような差異化戦略を形成していっ
たのであろうか。
＜スーパーホテルの事例＞
会社概要
　出張の常連客にターゲットを絞ったビジネスホテルであり、国内に110店、海外に２店のホテル
チェーンを展開している（2015年８月時点）。宿泊料金は、現在、１泊朝食付き5,120円からの値段で
提供。
　大阪市西区に本社を置き、資本金6,750万円、売上高は248億6,500万円（平成27年３月期実績） 、従
業員数260名。店舗数と売上高の関係は図２に示す。
図２　スーパーホテルの店舗数と売上高の関係
　1970年に単身者用賃貸マンションの経営を開始した山本梁介氏（現会長）は、1989年に山村孝雄氏
（現社長）らとスーパーホテルを設立。1996年、第１号店を開業したことに始まる。安全・清潔・ぐっ
すり眠れるというコンセプトをモットーに、顧客に密着しながら感動的なサービスを提供することを
目指している。2009年にはホテル業界で初の日本経営品質賞を受賞した。
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性を発言機会や配慮といった公正感のある的確な手続きや行動に置き換えるのである。戦略は置き換
えない。そのままである。
図１　差異化戦略と公正感の関係
５．仮説の提示
　発言の機会の視点から、差異化属性を品質保証制度に置き換えたときの「他とは違ってわかりやす
く安心できる」とは、サービスに特有の曖昧さや不確実性が除去されて公正であること、それが競争
企業とは異なる価値であることを意味する。つまり、曖昧さがないことは情報的な公正であることを
示し、不確実性の低減は信頼の醸成であり、公正に通じる。公正は信頼を構成する要素の一部とされ
る（Ring & Van de Ven, 1994）。
　もう１つの「不満に対しても真摯に対処する」とは、サービス品質の改善、向上への不断の努力を
意味する。品質の改善、向上は満足度を高める。公正感の知覚は満足に対して正の影響を及ぼすとこ
ろから（Tax et al., 1998）、公正感も高まる。
したがって、仮説１が示される。
【仮説１】
　差異化を意図したサービス属性は、他とは違ってわかりやすく安心できるもので、その不満に対し
ても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。
　配慮や尊重の視点から、差異化属性をカスタマイゼーションに置き換えたときの「顧客一人ひとり
に配慮する」とは、サービス提供者の扱いに関する顧客の判断である関係性を意味し、手続き的公正
を示す。もう１つの「好みや意見が反映される」とは、手続き的公正の枠組みの基準の１つに当ては
まり、公正そのものである。
　したがって、仮説２が提示される。
顧客との齟齬
　　
　公正要素の
　組み入れ
意図した戦略
正当化された戦略
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【仮説２】
　差異化を意図したサービス属性は、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮したもので、好みや
意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。
６．事例調査
　有形のサービス行為によって人に作用を及ぼすホテルを事例として取り上げる。Schmenner（1986）
の分類に従えば、一般的に、ホテルは労働集約性が低く、顧客との相互作用度合（カスタマイゼーショ
ン度合）が低いとされている。後発で参入したスーパーホテルはどのような差異化戦略を形成していっ
たのであろうか。
＜スーパーホテルの事例＞
会社概要
　出張の常連客にターゲットを絞ったビジネスホテルであり、国内に110店、海外に２店のホテル
チェーンを展開している（2015年８月時点）。宿泊料金は、現在、１泊朝食付き5,120円からの値段で
提供。
　大阪市西区に本社を置き、資本金6,750万円、売上高は248億6,500万円（平成27年３月期実績） 、従
業員数260名。店舗数と売上高の関係は図２に示す。
図２　スーパーホテルの店舗数と売上高の関係
　1970年に単身者用賃貸マンションの経営を開始した山本梁介氏（現会長）は、1989年に山村孝雄氏
（現社長）らとスーパーホテルを設立。1996年、第１号店を開業したことに始まる。安全・清潔・ぐっ
すり眠れるというコンセプトをモットーに、顧客に密着しながら感動的なサービスを提供することを
目指している。2009年にはホテル業界で初の日本経営品質賞を受賞した。
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性を発言機会や配慮といった公正感のある的確な手続きや行動に置き換えるのである。戦略は置き換
えない。そのままである。
図１　差異化戦略と公正感の関係
５．仮説の提示
　発言の機会の視点から、差異化属性を品質保証制度に置き換えたときの「他とは違ってわかりやす
く安心できる」とは、サービスに特有の曖昧さや不確実性が除去されて公正であること、それが競争
企業とは異なる価値であることを意味する。つまり、曖昧さがないことは情報的な公正であることを
示し、不確実性の低減は信頼の醸成であり、公正に通じる。公正は信頼を構成する要素の一部とされ
る（Ring & Van de Ven, 1994）。
　もう１つの「不満に対しても真摯に対処する」とは、サービス品質の改善、向上への不断の努力を
意味する。品質の改善、向上は満足度を高める。公正感の知覚は満足に対して正の影響を及ぼすとこ
ろから（Tax et al., 1998）、公正感も高まる。
したがって、仮説１が示される。
【仮説１】
　差異化を意図したサービス属性は、他とは違ってわかりやすく安心できるもので、その不満に対し
ても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。
　配慮や尊重の視点から、差異化属性をカスタマイゼーションに置き換えたときの「顧客一人ひとり
に配慮する」とは、サービス提供者の扱いに関する顧客の判断である関係性を意味し、手続き的公正
を示す。もう１つの「好みや意見が反映される」とは、手続き的公正の枠組みの基準の１つに当ては
まり、公正そのものである。
　したがって、仮説２が提示される。
顧客との齟齬
　　
　公正要素の
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　 「１泊のビジネスマンがホテルに滞在する約10時間のうち、７～８割を睡眠が占めています。その睡眠の質
にこだわったんです。」（山本梁介氏）
　「ぐっすり眠れる」に関しては、ホテルの睡眠は一過性のためクレームになりにくく気づきにくいが、
単身者用マンションではクレームのたびに対応してきたので、この管理ノウハウを生かした。たとえ
ば、40デシベル（図書館程度の音の大きさ）以上の音が客室に入って来ないように遮音対策を施した
り、ホテル内の照明はフロントから共用スペース、客室へと少しずつ暗くなるように配慮した。また、
限られた部屋空間で身体を移動させやすく工夫するマンションの設計ノウハウを生かしながら、フロ
ントやロビーなど共用スペースを小さくし、客室のスペースをできるだけ広くした。
　安全面では、ホテルの外観はシンプルだが基礎と構造は念入りに造り込み、24時に玄関が自動的に
閉まる方式にした。清潔面では、客室の清掃と脱臭を徹底した。
　また、ローコストオペレーションを実現するために、自動チェックイン機を導入して、チェックア
ウトの手続きを不要にした。料金は完全前払い制で、機械を通じて支払われるので会計処理が簡素化
できる。また、客室の鍵をなくし暗証番号式にした。前払いの清算時に出てくる領収書に、客室番号
と暗証番号が記入される仕組みである。客室の電話をなくし、冷蔵庫の中は空。外線電話やドリンク
の精算を不要にした。ただし、利便性を損なわないよう、ロビーに大きな作業台付きの公衆電話ボッ
クスを設置した。
　第１号店を開業する際は、ビジネスモデル特許を取得した自動チェックイン機によるフロントの無
人化を計画していた。しかし、旅館業法の定めによって、フロントでは係員の対応が必要なことを初
めて知ることになったが、これらオリジナルなシステムを構築してフロント業務を少ない人数（通常
のホテルの半分の人員）で運営している。この点も、マンションの管理方法をホテルに応用している。
また、マンションの管理人をヒントにして独自の人材登用制度を考え出した。
　第１号店開業から、将来の独立起業をめざす夫婦を店舗の支配人に迎え入れるベンチャー支配人制
度を導入してきた。彼らはスーパーホテルと業務委託契約を結んだ店舗運営の独立自営業者で、契約
は４年間の期限付きである。契約終了後は、大半は起業など経営者として独立する。また、契約を延
長して支配人を続けたり、スーパーホテルの社員になる人もいる。採用に当たっては、起業の夢やビ
ジョンがどれだけ明確かなどを重視している。採用者にはホテルに勤めた経験のない人が多いが、研
修を経て配属される。
　なお、ホテルの運営形態は店舗借り上げによる直営を基本としている。土地建物のオーナーに家賃
を払い、支配人を置いて運営するのである。
30店目の危機感
　30店舗を超えた頃に、一時は80％にまで達していた稼働率の伸びが止まった。各店舗でサービス品
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　現在、客室の稼働率は平均で90％、顧客のリピート率は72％に達する。一般的にビジネスホテル業
界では、稼働率70％が合格ラインとされる。顧客満足度に関して、サービス産業生産性協議会が実施
しているJCSI（日本版顧客満足度指数）で、2009年度、2010年度、2014年度にビジネスホテル部門
の第１位に選ばれた。これまでにも、シティホテル部門を含めたすべてのホテルの中で第１位を獲得
している。1
スーパーホテルの開業
　山本氏は、ホテルを始める前は単身者用賃貸マンション、分譲マンションなど不動産事業を手掛け
ていた。マンションは賃貸期間が最低でも１年、長ければ10年も借りるので、居住者からは「音がう
るさい」、「安眠できない」などと厳しいクレームがあった。ところがビジネスホテルは通常は１泊か
２泊と短い。顧客は不満足に感じても、ただ黙って帰る。しかし、次からは利用してくれない。ビジ
ネスホテルでは、真摯な不満を吸い上げにくい。山本氏は、この点を成熟産業ではあるが構造的な問
題だと考え、「ここに顧客満足度を高める余地があるな」と感じ取った。
　1989年にビジネスホテル「ホテルリンクス」を開業する。米国の事例をヒントにして工場地帯の中
に建てた。その後1996年、１泊7,000～8,000円が相場であったビジネスホテルに、１泊4,900円（当時
は３％消費税込み）という低価格の宿泊特化型ホテルで参入を図る。スーパーホテル第１号店の開業
である。この料金は単身者用マンションの家賃を参考にして、ほぼ同額になるように割り出した単価
であり、企業が支給する出張宿泊費から逆算した単価であった。
　顧客はバブルを経験して目が肥えているので、スーパーホテルは低価格でも高品質なサービスを提
供しようと、以下のような差異化を考えた。
　①　ターゲットをビジネスリピーターに絞ること
　②　宿泊のための部屋だけで構成すること
　③　コンセプトは安全・清潔・ぐっすり眠れること
　これらは、ホテルリンクスの経験を通じて、出張者の多くは部屋での宿泊を重視し、シンプルな部
屋、チェックアウト時の利便性、使いやすさ、ぐっすり眠れる、健康や元気といったことに価値を感
じていたことに基づく。宿泊客がしっかり眠れることが重要なサービスで、その品質を高めることが
大きな事業機会になると考えた。
1　 記述は次の資料を参考にした。スーパーホテルホームページ（http://www.superhotel.co.jp/）、山本梁介（2013）
『１泊4980円のスーパーホテルがなぜ「顧客満足度」日本一になれたのか？』アスコム、山本梁介, 金井壽宏
（2014）『スーパーホテルの仕組み経営』かんき出版、峰如之介（2010）『稼働率89％リピート率70％』ダイヤ
モンド社、内藤 耕（2010）『「最強のサービス」の教科書』講談社現代新書、「IT活用で獲得した顧客満足度
１位の称号」『日経情報ストラテジー』2011年９月29日号、名言DB：リーダーたちの名言　山本梁介の名言
格言（http://systemincome.com/main/kakugen/tag/） 、「起業人」『ダイヤモンドオンライン（週刊ダイヤ
モンド編集部）』2008年９月26日、「スーパーホテル」『TBS：がっちりマンデー！！』2011年８月21日放送、「い
らないことはきっぱりやめろ！―一泊4,980円"捨てる経営"で顧客満足度No.１ホテル―」『テレビ東京：カン
ブリア宮殿』2011年７月21日放送
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　 「１泊のビジネスマンがホテルに滞在する約10時間のうち、７～８割を睡眠が占めています。その睡眠の質
にこだわったんです。」（山本梁介氏）
　「ぐっすり眠れる」に関しては、ホテルの睡眠は一過性のためクレームになりにくく気づきにくいが、
単身者用マンションではクレームのたびに対応してきたので、この管理ノウハウを生かした。たとえ
ば、40デシベル（図書館程度の音の大きさ）以上の音が客室に入って来ないように遮音対策を施した
り、ホテル内の照明はフロントから共用スペース、客室へと少しずつ暗くなるように配慮した。また、
限られた部屋空間で身体を移動させやすく工夫するマンションの設計ノウハウを生かしながら、フロ
ントやロビーなど共用スペースを小さくし、客室のスペースをできるだけ広くした。
　安全面では、ホテルの外観はシンプルだが基礎と構造は念入りに造り込み、24時に玄関が自動的に
閉まる方式にした。清潔面では、客室の清掃と脱臭を徹底した。
　また、ローコストオペレーションを実現するために、自動チェックイン機を導入して、チェックア
ウトの手続きを不要にした。料金は完全前払い制で、機械を通じて支払われるので会計処理が簡素化
できる。また、客室の鍵をなくし暗証番号式にした。前払いの清算時に出てくる領収書に、客室番号
と暗証番号が記入される仕組みである。客室の電話をなくし、冷蔵庫の中は空。外線電話やドリンク
の精算を不要にした。ただし、利便性を損なわないよう、ロビーに大きな作業台付きの公衆電話ボッ
クスを設置した。
　第１号店を開業する際は、ビジネスモデル特許を取得した自動チェックイン機によるフロントの無
人化を計画していた。しかし、旅館業法の定めによって、フロントでは係員の対応が必要なことを初
めて知ることになったが、これらオリジナルなシステムを構築してフロント業務を少ない人数（通常
のホテルの半分の人員）で運営している。この点も、マンションの管理方法をホテルに応用している。
また、マンションの管理人をヒントにして独自の人材登用制度を考え出した。
　第１号店開業から、将来の独立起業をめざす夫婦を店舗の支配人に迎え入れるベンチャー支配人制
度を導入してきた。彼らはスーパーホテルと業務委託契約を結んだ店舗運営の独立自営業者で、契約
は４年間の期限付きである。契約終了後は、大半は起業など経営者として独立する。また、契約を延
長して支配人を続けたり、スーパーホテルの社員になる人もいる。採用に当たっては、起業の夢やビ
ジョンがどれだけ明確かなどを重視している。採用者にはホテルに勤めた経験のない人が多いが、研
修を経て配属される。
　なお、ホテルの運営形態は店舗借り上げによる直営を基本としている。土地建物のオーナーに家賃
を払い、支配人を置いて運営するのである。
30店目の危機感
　30店舗を超えた頃に、一時は80％にまで達していた稼働率の伸びが止まった。各店舗でサービス品
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　現在、客室の稼働率は平均で90％、顧客のリピート率は72％に達する。一般的にビジネスホテル業
界では、稼働率70％が合格ラインとされる。顧客満足度に関して、サービス産業生産性協議会が実施
しているJCSI（日本版顧客満足度指数）で、2009年度、2010年度、2014年度にビジネスホテル部門
の第１位に選ばれた。これまでにも、シティホテル部門を含めたすべてのホテルの中で第１位を獲得
している。1
スーパーホテルの開業
　山本氏は、ホテルを始める前は単身者用賃貸マンション、分譲マンションなど不動産事業を手掛け
ていた。マンションは賃貸期間が最低でも１年、長ければ10年も借りるので、居住者からは「音がう
るさい」、「安眠できない」などと厳しいクレームがあった。ところがビジネスホテルは通常は１泊か
２泊と短い。顧客は不満足に感じても、ただ黙って帰る。しかし、次からは利用してくれない。ビジ
ネスホテルでは、真摯な不満を吸い上げにくい。山本氏は、この点を成熟産業ではあるが構造的な問
題だと考え、「ここに顧客満足度を高める余地があるな」と感じ取った。
　1989年にビジネスホテル「ホテルリンクス」を開業する。米国の事例をヒントにして工場地帯の中
に建てた。その後1996年、１泊7,000～8,000円が相場であったビジネスホテルに、１泊4,900円（当時
は３％消費税込み）という低価格の宿泊特化型ホテルで参入を図る。スーパーホテル第１号店の開業
である。この料金は単身者用マンションの家賃を参考にして、ほぼ同額になるように割り出した単価
であり、企業が支給する出張宿泊費から逆算した単価であった。
　顧客はバブルを経験して目が肥えているので、スーパーホテルは低価格でも高品質なサービスを提
供しようと、以下のような差異化を考えた。
　①　ターゲットをビジネスリピーターに絞ること
　②　宿泊のための部屋だけで構成すること
　③　コンセプトは安全・清潔・ぐっすり眠れること
　これらは、ホテルリンクスの経験を通じて、出張者の多くは部屋での宿泊を重視し、シンプルな部
屋、チェックアウト時の利便性、使いやすさ、ぐっすり眠れる、健康や元気といったことに価値を感
じていたことに基づく。宿泊客がしっかり眠れることが重要なサービスで、その品質を高めることが
大きな事業機会になると考えた。
1　 記述は次の資料を参考にした。スーパーホテルホームページ（http://www.superhotel.co.jp/）、山本梁介（2013）
『１泊4980円のスーパーホテルがなぜ「顧客満足度」日本一になれたのか？』アスコム、山本梁介, 金井壽宏
（2014）『スーパーホテルの仕組み経営』かんき出版、峰如之介（2010）『稼働率89％リピート率70％』ダイヤ
モンド社、内藤 耕（2010）『「最強のサービス」の教科書』講談社現代新書、「IT活用で獲得した顧客満足度
１位の称号」『日経情報ストラテジー』2011年９月29日号、名言DB：リーダーたちの名言　山本梁介の名言
格言（http://systemincome.com/main/kakugen/tag/） 、「起業人」『ダイヤモンドオンライン（週刊ダイヤ
モンド編集部）』2008年９月26日、「スーパーホテル」『TBS：がっちりマンデー！！』2011年８月21日放送、「い
らないことはきっぱりやめろ！―一泊4,980円"捨てる経営"で顧客満足度No.１ホテル―」『テレビ東京：カン
ブリア宮殿』2011年７月21日放送
37
岡山大学大学院社会文化科学研究科紀要第40号 （2015.11）
音対策などが改善の代表例である。
　2007年には不満を受け付ける制度として、本部にお客様相談室を設置し、全国の店舗に関する苦情
をフリーダイヤル（無料通話）で受け付けている。ホテル業界では、現在、フリーダイヤルで苦情相
談に応じるところはない。寄せられる数は、電話で月に120～150件、メールで月90件ほどである。１
次的な苦情は現場のスタッフに直接申し出るが、２次的な苦情はお客様相談室へ持ち込まれやすい。
最初に苦情への対処が悪いと２次的な苦情を生んでしまう。オペレータで対応できない苦情は責任者
が顧客と直接会って対応する。重大な苦情については、会長である山本氏が出かけていく。
　本部が吸い上げた顧客の声は、形式知化され社内イントラネットを通じて全店舗で共有される。自
店への不満に確実に対処すると同時に、他店への不満は自店への警鐘でもあることを強く意識させ、
品質改善を促す。改善に関しては次のように考えている。
　 「１円当たりの顧客満足度ナンバーワンのホテルを目指しています。その中で、改善策について、生産性と
顧客満足の両方が向上する仕組みであるかどうかという点から実行の優先順位を決めています。」（山本梁
介氏）
　こうした結果、現在では改善提案は年間600件に上る。なお、顧客の声をもとに生まれた改善につ
いては、要望と改善ポイントとしてホームページ上で公開している（例えば、女性専用の客室を用意、
バリアフリーの客室を設置など）。
　なお、2009年にホテル業界で初の日本経営品質賞を受賞した。
不満の除去から感動へ
　ところで、フェイス（Faith）と呼ぶカードの中には、社員が感謝と感動の気持ちを持って接する
こと（社内では自律型感動人間と呼んでいる）の必要性を規定している。それに関連して、同社のサー
ビス・スタンダードには、第２の我が家を提供するとある。具体的には表１に示す。これはフロント
での接客、朝食での挨拶の大切さを謳っている。顧客と最初に接するのはフロント・スタッフであり、
その第一印象が顧客の評価を大きく左右する。彼女ら（彼ら）が顧客にホテルを我が家と思ってもら
うために、「お帰りなさいませ」、「行ってらっしゃいませ」と声をかける。顧客の名前を覚えて、そ
の人の名前で呼ぶ。雨に濡れて帰ってきた顧客にはタオルを差し出す。あなただけというパーソナラ
イズを意識して、みんなよりもひとりを大切にしている。このため、原則的に20名以上の団体客の宿
泊は受けない。こうしたフロント・スタッフの挨拶は、2000年頃、ある店舗の支配人のアイデアから
始まった。
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質にバラツキが生じていたのである。2003年に経営品質部を起ち上げ、経営品質を向上させる社内の
仕組みを作り、経営理念の浸透、日々の行動への結び付けに取り組む。そこで、経営理念やサービス・
スタンダードなどがまとめられた経営指針書とそれをわかりやすくコンパクトにまとめたフェイス
（Faith）を議論しながら作成していった。経営理念は、「安全・清潔・ぐっすり眠れるスペースの創造」、
「現地現場主義に徹してお客様の要求に合わせて自分を変える」、この２つである。毎日、朝礼の中で、
本社では経営指針書を、各店舗ではフェイス（Faith）と呼ぶカードを唱和して、どのような行動をとっ
ているかを発表し合い、上司がコメントを返すようにした。
　また、同じ時期に、「安全・清潔・ぐっすり眠れる」の経営理念に対して、次のような行動がとら
れた。2003年に寝具や睡眠環境など異業種６社で「快眠コンソーシアム」を立ち上げた。その後、血
液の循環がよくなる効果を持つパジャマや血行促進の効果がある室内用スリッパを共同開発して成果
を出していった。2004年には大阪府立大学と共同で「ぐっすり研究所」を設立し、快眠と健康増進の
ために導入したサービスの効果を検証している。
　これらに加えて、ホテル業界で唯一の制度を導入していった。2005年に宿泊品質保証制度を導入。
安全・清潔・ぐっすり眠れる約束が、「できなければ宿泊料金をお返しします」。顧客から「眠れなかっ
た」という申し出があったときにはその場で宿泊料金を全額返金する制度である（一部店舗を除く）。
導入に際して、もし多くの顧客が返金を要求した場合、会社の経営は維持できるのかという不安や反
対はあったが、経営理念の実現には必要と判断した。また、入室後、部屋が汚れている等で、顧客が
満足できなければルームチェンジを行う。しかし、ルームチェンジできない場合は当日の宿泊料金を
返金する。これは、ホームページ上で公表している。
　サービス現場では、顧客の苦情や不満の表明に対して、まずは何も聞かずに返金して、理由はその
後に尋ねている。そうすると、本音で語ってくれる。中には、クーラーの操作を間違えて「部屋が暑
かった」といったこともあるが、そうしたときも返金する。
　 「お客さまの操作がおかしかったからです、とか言おうと思ったら理由はいくらでも見つかりますが、顧客
を怒らせることになります。経営理念を貫くには徹底せねばならず、辛抱が要ります。」（山本梁介氏）
　当初は、ぐっすり眠れなかったという不満は少なくなかった。約束通りに宿泊料金を返して、その
総額は月間200万円ぐらいに達した。また、「隣に泊まっていた家族連れがうるさかった」という苦情
もあり、こんな時も返金している。現在、総額は月間20万円ほどにまで減った。
　眠れない理由で一番多かったのは、「枕が合わなかった」という声であった。枕は硬さや高さのほ
んの少しの違いで眠れないことがある。枕は市販の高級品であったが、試行錯誤の末に、中に特殊な
素材を入れた枕に変えた。これがきっかけで硬さ、高さ、素材の違う７種類の枕が選べる「ぐっすり
コーナー」をフロントのそばに設けた。こうした枕の他にも、インバーターの静音冷蔵庫、ドアの防
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音対策などが改善の代表例である。
　2007年には不満を受け付ける制度として、本部にお客様相談室を設置し、全国の店舗に関する苦情
をフリーダイヤル（無料通話）で受け付けている。ホテル業界では、現在、フリーダイヤルで苦情相
談に応じるところはない。寄せられる数は、電話で月に120～150件、メールで月90件ほどである。１
次的な苦情は現場のスタッフに直接申し出るが、２次的な苦情はお客様相談室へ持ち込まれやすい。
最初に苦情への対処が悪いと２次的な苦情を生んでしまう。オペレータで対応できない苦情は責任者
が顧客と直接会って対応する。重大な苦情については、会長である山本氏が出かけていく。
　本部が吸い上げた顧客の声は、形式知化され社内イントラネットを通じて全店舗で共有される。自
店への不満に確実に対処すると同時に、他店への不満は自店への警鐘でもあることを強く意識させ、
品質改善を促す。改善に関しては次のように考えている。
　 「１円当たりの顧客満足度ナンバーワンのホテルを目指しています。その中で、改善策について、生産性と
顧客満足の両方が向上する仕組みであるかどうかという点から実行の優先順位を決めています。」（山本梁
介氏）
　こうした結果、現在では改善提案は年間600件に上る。なお、顧客の声をもとに生まれた改善につ
いては、要望と改善ポイントとしてホームページ上で公開している（例えば、女性専用の客室を用意、
バリアフリーの客室を設置など）。
　なお、2009年にホテル業界で初の日本経営品質賞を受賞した。
不満の除去から感動へ
　ところで、フェイス（Faith）と呼ぶカードの中には、社員が感謝と感動の気持ちを持って接する
こと（社内では自律型感動人間と呼んでいる）の必要性を規定している。それに関連して、同社のサー
ビス・スタンダードには、第２の我が家を提供するとある。具体的には表１に示す。これはフロント
での接客、朝食での挨拶の大切さを謳っている。顧客と最初に接するのはフロント・スタッフであり、
その第一印象が顧客の評価を大きく左右する。彼女ら（彼ら）が顧客にホテルを我が家と思ってもら
うために、「お帰りなさいませ」、「行ってらっしゃいませ」と声をかける。顧客の名前を覚えて、そ
の人の名前で呼ぶ。雨に濡れて帰ってきた顧客にはタオルを差し出す。あなただけというパーソナラ
イズを意識して、みんなよりもひとりを大切にしている。このため、原則的に20名以上の団体客の宿
泊は受けない。こうしたフロント・スタッフの挨拶は、2000年頃、ある店舗の支配人のアイデアから
始まった。
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質にバラツキが生じていたのである。2003年に経営品質部を起ち上げ、経営品質を向上させる社内の
仕組みを作り、経営理念の浸透、日々の行動への結び付けに取り組む。そこで、経営理念やサービス・
スタンダードなどがまとめられた経営指針書とそれをわかりやすくコンパクトにまとめたフェイス
（Faith）を議論しながら作成していった。経営理念は、「安全・清潔・ぐっすり眠れるスペースの創造」、
「現地現場主義に徹してお客様の要求に合わせて自分を変える」、この２つである。毎日、朝礼の中で、
本社では経営指針書を、各店舗ではフェイス（Faith）と呼ぶカードを唱和して、どのような行動をとっ
ているかを発表し合い、上司がコメントを返すようにした。
　また、同じ時期に、「安全・清潔・ぐっすり眠れる」の経営理念に対して、次のような行動がとら
れた。2003年に寝具や睡眠環境など異業種６社で「快眠コンソーシアム」を立ち上げた。その後、血
液の循環がよくなる効果を持つパジャマや血行促進の効果がある室内用スリッパを共同開発して成果
を出していった。2004年には大阪府立大学と共同で「ぐっすり研究所」を設立し、快眠と健康増進の
ために導入したサービスの効果を検証している。
　これらに加えて、ホテル業界で唯一の制度を導入していった。2005年に宿泊品質保証制度を導入。
安全・清潔・ぐっすり眠れる約束が、「できなければ宿泊料金をお返しします」。顧客から「眠れなかっ
た」という申し出があったときにはその場で宿泊料金を全額返金する制度である（一部店舗を除く）。
導入に際して、もし多くの顧客が返金を要求した場合、会社の経営は維持できるのかという不安や反
対はあったが、経営理念の実現には必要と判断した。また、入室後、部屋が汚れている等で、顧客が
満足できなければルームチェンジを行う。しかし、ルームチェンジできない場合は当日の宿泊料金を
返金する。これは、ホームページ上で公表している。
　サービス現場では、顧客の苦情や不満の表明に対して、まずは何も聞かずに返金して、理由はその
後に尋ねている。そうすると、本音で語ってくれる。中には、クーラーの操作を間違えて「部屋が暑
かった」といったこともあるが、そうしたときも返金する。
　 「お客さまの操作がおかしかったからです、とか言おうと思ったら理由はいくらでも見つかりますが、顧客
を怒らせることになります。経営理念を貫くには徹底せねばならず、辛抱が要ります。」（山本梁介氏）
　当初は、ぐっすり眠れなかったという不満は少なくなかった。約束通りに宿泊料金を返して、その
総額は月間200万円ぐらいに達した。また、「隣に泊まっていた家族連れがうるさかった」という苦情
もあり、こんな時も返金している。現在、総額は月間20万円ほどにまで減った。
　眠れない理由で一番多かったのは、「枕が合わなかった」という声であった。枕は硬さや高さのほ
んの少しの違いで眠れないことがある。枕は市販の高級品であったが、試行錯誤の末に、中に特殊な
素材を入れた枕に変えた。これがきっかけで硬さ、高さ、素材の違う７種類の枕が選べる「ぐっすり
コーナー」をフロントのそばに設けた。こうした枕の他にも、インバーターの静音冷蔵庫、ドアの防
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表１　サービス・スタンダード
　普段、スタッフは、フロント業務だけでなく、朝食時の明るく元気な挨拶や玄関での見送りなど気
持ちを込めて家族のように応対している。朝食時は、「ぐっすり眠れましたか」、「お困りの点はなかっ
たですか」と問いかけて、滞在中の感想や意見を直接聴き出している。顧客の求めに応じて必要なも
のを与えるような待ちの姿勢ではなく、一歩顧客に踏み出している。同社は、リピート利用客が多い
こと（72％）が特徴だが、サービスの現場では、フロアの希望や部屋の位置、枕の好み、駐車場確保、
会社名を入れた領収書の用意などリピート客に同じことを繰り返し尋ねるのではなくそれまでの利用
歴や情報を汲み取った対応をしている。
　「５回以上利用の顧客はロイヤルカスタマーとして、チェックイン日に「思い出し作業」をして個別対応し
ます。チェックイン時にはなるべく会話をするようにしています。」（星山英子氏）
　顧客との関係において、挨拶で好印象を与え、それを会話につなげて、個別に対応する、という一
連の流れを確立し、顧客が意見や要望を言いやすい環境を築いている。
　第２の我が家の提供には、情報技術面からもきめ細かな支援がなされている。顧客ごとに同社他店
舗の利用歴や禁煙フロア希望、さらには選択した枕、最上階や角部屋など希望する部屋、会社に出す
領収書の要否などをデータ化し一元化して、全社員が共有できるようにしている。また、接客に時間
が割けるように、正確な残室数を表示する宿泊予約システムなどによって、インターネット経由の予
約率を高めている。現在、予約率約60％、そのうちの半数近くが自社のウェブサイト経由である。
　なお、客室のお客様アンケートはがきには不満や要望が記述されるのだが、半数近くは、サービス
や接客に関する感動のコメントが記載されたサンキューレターでもある。表２はその一部であるが、
「ほっとする」、「リラックスできる」などの言葉が目に留まる。
私たちは、お客様に元気なご挨拶と明るい笑顔、そして心のこもっ
たおもてなしで、お客様に"第二の我が家"をご提供いたします。
①明るい笑顔と元気なご挨拶でお客様をお迎えします
②お客様のお名前をお呼びします
③プラスαの一言でお声がけをします
④お客様お一人お一人のニーズを先読みします
⑤一歩前に歩み寄った接客で、心のこもったおもてなしをします
⑥朝は明るい笑顔と大きな声で「おはようございます」と、元気な
ご挨拶をします
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表２　サンキューレターの内容例
７．考　察
　まず、２つの仮説の中で用いた共通の変数について、事例調査に対応させて確認しておこう。
　差異化を意図したサービス属性には、安全・清潔・ぐっすり眠れるが該当する。顧客の公正感・正
当化は満足度から捉えることができる。スーパーホテルは、2009年の日本経営品質賞の受賞を契機に、
顧客満足度でたびたび第１位を獲得している。また、宿泊者アンケートの半数近くは、感動のコメン
トが記載されたサンキューレターである。さらに、客室の稼働率は90％、顧客のリピート率は72％と
高率である。仮説の提示の節でも述べた通り、満足度と公正感は正の関係があることから、顧客の知
覚する公正感は高いと判断される。
　スーパーホテルでは、開業して７年目頃に、一時は80％にまで達していた稼働率の伸びの停滞に危
機感を抱いた。そして、それまで差異化を図ってきた属性を、品質保証制度やカスタマイゼーション
に置き換える形で、再度戦略を実行した。ただし、差異化戦略の基本方向は変更していない。時間経
過によって開業時のマンション管理経験とは違う新たな資源視点を加えようとした。以下では、差異
化属性の置き換えに関して提示した仮説の妥当性について検討する。
　仮説１は、「差異化を意図したサービス属性は、他とは違ってわかりやすく安心できるもので、そ
の不満に対しても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。」
　他とは違ってわかりやすく安心できるものにするために、安全・清潔・ぐっすり眠れる約束が「で
きなければ宿泊料金をお返しします」というホテル業界で唯一の宿泊品質保証制度を導入した。
　それまでも、部屋でしっかり眠りたいというビジネス客の基本的なニーズに、単身者用マンション
の管理経験を生かしながらサービスを提供していたが、その基準を確実に保証した。また、顧客から
「眠れなかった」という申し出があったときにはその場で宿泊料金を返金する。申し出には無条件で
全額返金し、理不尽な利用であっても決して反論はしない。こうして、サービスに特有の曖昧さや不
①　 ほっとするような気持ちのいい対応とサービスをしてもらって、
ほんとに毎回うれしいです
②　 いってらっしゃいませ、お帰りなさいませというのは心やすら
ぐことばでうれしく思います
③　 いつも笑顔で接していただき、心と身体もリラックスできるホ
テルです
④　 普通、お客様と呼ばれるのに、池田様と覚えてもらえたのはう
れしい
⑤　 こちらに来ると、支配人、副支配人様とたわいない話をするの
が日課となります
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表１　サービス・スタンダード
　普段、スタッフは、フロント業務だけでなく、朝食時の明るく元気な挨拶や玄関での見送りなど気
持ちを込めて家族のように応対している。朝食時は、「ぐっすり眠れましたか」、「お困りの点はなかっ
たですか」と問いかけて、滞在中の感想や意見を直接聴き出している。顧客の求めに応じて必要なも
のを与えるような待ちの姿勢ではなく、一歩顧客に踏み出している。同社は、リピート利用客が多い
こと（72％）が特徴だが、サービスの現場では、フロアの希望や部屋の位置、枕の好み、駐車場確保、
会社名を入れた領収書の用意などリピート客に同じことを繰り返し尋ねるのではなくそれまでの利用
歴や情報を汲み取った対応をしている。
　 「５回以上利用の顧客はロイヤルカスタマーとして、チェックイン日に「思い出し作業」をして個別対応し
ます。チェックイン時にはなるべく会話をするようにしています。」（星山英子氏）
　顧客との関係において、挨拶で好印象を与え、それを会話につなげて、個別に対応する、という一
連の流れを確立し、顧客が意見や要望を言いやすい環境を築いている。
　第２の我が家の提供には、情報技術面からもきめ細かな支援がなされている。顧客ごとに同社他店
舗の利用歴や禁煙フロア希望、さらには選択した枕、最上階や角部屋など希望する部屋、会社に出す
領収書の要否などをデータ化し一元化して、全社員が共有できるようにしている。また、接客に時間
が割けるように、正確な残室数を表示する宿泊予約システムなどによって、インターネット経由の予
約率を高めている。現在、予約率約60％、そのうちの半数近くが自社のウェブサイト経由である。
　なお、客室のお客様アンケートはがきには不満や要望が記述されるのだが、半数近くは、サービス
や接客に関する感動のコメントが記載されたサンキューレターでもある。表２はその一部であるが、
「ほっとする」、「リラックスできる」などの言葉が目に留まる。
私たちは、お客様に元気なご挨拶と明るい笑顔、そして心のこもっ
たおもてなしで、お客様に "第二の我が家" をご提供いたします。
① 明るい笑顔と元気なご挨拶でお客様をお迎えします
② お客様のお名前をお呼びします
③ プラスαの一言でお声がけをします
④ お客様お一人お一人のニーズを先読みします
⑤ 一歩前に歩み寄った接客で、心のこもったおもてなしをします
⑥  朝は明るい笑顔と大きな声で「おはようございます」と、元気な
ご挨拶をします
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チェックイン時に、自動チェックイン機などの説明が必要なくなる。その時間は会話に当てることができる。
　現在、顧客のリピート率は高いが、情報技術面で支援しながら顧客一人ひとりに気持ちを込めた応
対をして我が家を提供し、家族同様の関係を作ってきた。カスタマイゼーションによって顧客の我慢
を減らして満足感を得ている様子がうかがえるところから、仮説２は妥当である。
　当初に意図した差異化戦略が、実行される過程において品質のバラツキから顧客我慢を生み出した。
しかし、差異化属性が公正感を持った手続きや行動に置き換えられることによって、顧客から公正感
を獲得し、市場において正当化された。この結果は、意図した差異化戦略が市場において正当化され
るためには、その実行において顧客の公正感を得る過程が重要であることを教えている。こうした過
程を築く裏には、経営陣が開業７年目を境にして、社員の経営理念の理解、とるべき行動の指導・助
言に日々努めてきたことは言うまでもない。宿泊品質保証制度は社員に責任感を持たせ、カスタマイ
ゼーションは顧客満足が社員自身の満足に結び付いた。差異化戦略は顧客視点や資源視点が重要であ
ることに違いないが、従業員満足の視点も包含している。
　ところで、サービスのリカバリーに関する研究では、サービスの失敗を被った後に効果的なリカバ
リーを提供された顧客は、サービスの失敗を被らなかった顧客よりもより強いロイヤルティを持つに
至るという、サービス・リカバリー・パラドックスが生じる可能性が指摘されている（McCollough 
& Bharadwaj,1992）。
　スーパーホテルでは、眠れなかったという申し出に対して、２次的なクレームに発展させないよう
に、謝罪し、丁寧に対応するよう社員を指導している。そうした配慮が顧客ロイヤルティの獲得にも
つながっていると考えられる。
　以上の内容は図３にまとめている。
図３　差異化属性の置き換えと公正感
約束できなけ
れば返金
差異化戦略 名前で呼び、
眠れましたか
安全・清潔・ぐっすり
眠れる
７種類の枕が
選択
利用歴の思い
出し作業
公正感
品質保証制度 カスタマイゼーション
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確実性が除去された。
　不満に対して真摯に対処する行動として、たとえば、７種類の枕を選べるようにした。眠れなかっ
たという不満や苦情には枕に関するものが多く、試行錯誤の末に、硬さ、高さなどが選べる方式にし
た。選択式にすることは、適応型カスタマイゼーションに当たる（Pine Ⅱ & Gilmore, 1999）。顧客
に自分で調節できる範囲の選択代替え案を提供して、実験経験をもたらすものである。自分で枕を選
ぶという行為によって顧客は納得感を得られる。こうして、目に見える形を示して顧客の我慢を軽減
することができた。
　品質保証による返金総額が、200万円／月をピークに20万円／月まで減少してきているが、サービ
ス品質の改善、向上への不断の努力が返金総額の減少となって表れている。また、品質保証制度から
拾い上げられない不満や苦情は、本部にお客様相談室を設けてフリーダイヤルで受け付けている。こ
れもホテル業界で唯一である。
　発言機会だけでなく意見の反映を通じて品質の改善に取り組んでいることが、顧客の満足度を高め
ている。よって、仮説１は妥当であると判断される。
　危機感を覚えた時期での品質保証制度の導入は、経営の真剣さを市場や顧客に問うものであった。
経営理念の実現には資源視点から品質の改善点を収集し組織学習することが有効な手段と考えていた
のであろう。結果的に、品質保証制度の導入後は客室稼働率は上昇している。約束遵守は信頼を構成
する重要な要素である（Mckean, 1975）。経営理念の約束を遵守しようとする品質保証制度は責任あ
る手続きであり、顧客の公正感を高め、信頼を築いたと考えられる。
　サービス品質に対する知覚は顧客ごとに違い、意見や要望は様々で、主観的かつ不均一である。サー
ビス品質保証制度の運用では、こうしたバラツキを当然のことのように受け入れる度量や自由度の大
きさが必要である。しかし、現実の企業では、それらを持ち合わせた経営者は多くなく、導入は限定
的である。
　次に、仮説２は、「差異化を意図したサービス属性は、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮
したもので、好みや意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。」
　それまでの省人化だけでなく費用当たりの満足度向上に気づき、サービス・スタンダードに第２の
我が家の提供を掲げて、パーソナライズを意識した。まず、顧客一人ひとりに配慮する点については、
たとえば、新規利用客も含めて顧客の名前を覚えて、その人の名前で呼ぶという顕在型カスタマイゼー
ションを実行している。これは顧客に自覚的な満足感を与えるものである。
　好みや意見が反映される点では、リピート客に対して、たとえば、禁煙フロアの希望、以前に選択
した枕、最上階や角部屋など希望する部屋位置等に関して、同じことを繰り返して尋ねないことやデー
タの履歴を利用した「思い出し作業」を通じて、できるだけ会話に時間を割こうとする潜在型カスタ
マイゼーションを行っている。これは顧客に潜在的な満足感を与えるものである。リピート客には
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チェックイン時に、自動チェックイン機などの説明が必要なくなる。その時間は会話に当てることができる。
　現在、顧客のリピート率は高いが、情報技術面で支援しながら顧客一人ひとりに気持ちを込めた応
対をして我が家を提供し、家族同様の関係を作ってきた。カスタマイゼーションによって顧客の我慢
を減らして満足感を得ている様子がうかがえるところから、仮説２は妥当である。
　当初に意図した差異化戦略が、実行される過程において品質のバラツキから顧客我慢を生み出した。
しかし、差異化属性が公正感を持った手続きや行動に置き換えられることによって、顧客から公正感
を獲得し、市場において正当化された。この結果は、意図した差異化戦略が市場において正当化され
るためには、その実行において顧客の公正感を得る過程が重要であることを教えている。こうした過
程を築く裏には、経営陣が開業７年目を境にして、社員の経営理念の理解、とるべき行動の指導・助
言に日々努めてきたことは言うまでもない。宿泊品質保証制度は社員に責任感を持たせ、カスタマイ
ゼーションは顧客満足が社員自身の満足に結び付いた。差異化戦略は顧客視点や資源視点が重要であ
ることに違いないが、従業員満足の視点も包含している。
　ところで、サービスのリカバリーに関する研究では、サービスの失敗を被った後に効果的なリカバ
リーを提供された顧客は、サービスの失敗を被らなかった顧客よりもより強いロイヤルティを持つに
至るという、サービス・リカバリー・パラドックスが生じる可能性が指摘されている（McCollough 
& Bharadwaj,1992）。
　スーパーホテルでは、眠れなかったという申し出に対して、２次的なクレームに発展させないよう
に、謝罪し、丁寧に対応するよう社員を指導している。そうした配慮が顧客ロイヤルティの獲得にも
つながっていると考えられる。
　以上の内容は図３にまとめている。
図３　差異化属性の置き換えと公正感
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確実性が除去された。
　不満に対して真摯に対処する行動として、たとえば、７種類の枕を選べるようにした。眠れなかっ
たという不満や苦情には枕に関するものが多く、試行錯誤の末に、硬さ、高さなどが選べる方式にし
た。選択式にすることは、適応型カスタマイゼーションに当たる（Pine Ⅱ & Gilmore, 1999）。顧客
に自分で調節できる範囲の選択代替え案を提供して、実験経験をもたらすものである。自分で枕を選
ぶという行為によって顧客は納得感を得られる。こうして、目に見える形を示して顧客の我慢を軽減
することができた。
　品質保証による返金総額が、200万円／月をピークに20万円／月まで減少してきているが、サービ
ス品質の改善、向上への不断の努力が返金総額の減少となって表れている。また、品質保証制度から
拾い上げられない不満や苦情は、本部にお客様相談室を設けてフリーダイヤルで受け付けている。こ
れもホテル業界で唯一である。
　発言機会だけでなく意見の反映を通じて品質の改善に取り組んでいることが、顧客の満足度を高め
ている。よって、仮説１は妥当であると判断される。
　危機感を覚えた時期での品質保証制度の導入は、経営の真剣さを市場や顧客に問うものであった。
経営理念の実現には資源視点から品質の改善点を収集し組織学習することが有効な手段と考えていた
のであろう。結果的に、品質保証制度の導入後は客室稼働率は上昇している。約束遵守は信頼を構成
する重要な要素である（Mckean, 1975）。経営理念の約束を遵守しようとする品質保証制度は責任あ
る手続きであり、顧客の公正感を高め、信頼を築いたと考えられる。
　サービス品質に対する知覚は顧客ごとに違い、意見や要望は様々で、主観的かつ不均一である。サー
ビス品質保証制度の運用では、こうしたバラツキを当然のことのように受け入れる度量や自由度の大
きさが必要である。しかし、現実の企業では、それらを持ち合わせた経営者は多くなく、導入は限定
的である。
　次に、仮説２は、「差異化を意図したサービス属性は、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮
したもので、好みや意見が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。」
　それまでの省人化だけでなく費用当たりの満足度向上に気づき、サービス・スタンダードに第２の
我が家の提供を掲げて、パーソナライズを意識した。まず、顧客一人ひとりに配慮する点については、
たとえば、新規利用客も含めて顧客の名前を覚えて、その人の名前で呼ぶという顕在型カスタマイゼー
ションを実行している。これは顧客に自覚的な満足感を与えるものである。
　好みや意見が反映される点では、リピート客に対して、たとえば、禁煙フロアの希望、以前に選択
した枕、最上階や角部屋など希望する部屋位置等に関して、同じことを繰り返して尋ねないことやデー
タの履歴を利用した「思い出し作業」を通じて、できるだけ会話に時間を割こうとする潜在型カスタ
マイゼーションを行っている。これは顧客に潜在的な満足感を与えるものである。リピート客には
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とが１つの学術的貢献である。
　なお、サービス財は事例調査で示した業種だけではなく、人の心に作用したり、情報に作用する業
種も存在する。他業種の事例調査を行って、差異化戦略と公正の関係の知見を蓄積することが今後の
課題である。
謝　辞
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　最後に、スーパーホテルの顧客満足度を高める仕組みについて考えてみる。
　顧客満足概念の構造について、嶋口（1994）は本質機能と表層機能から成ると提示している。顧客
が支払う代価に対して当然受け得ると期待している本質機能が欠如すると不満の原因となる。本質機
能を満たすだけでなく、表層機能が備わることによって顧客は満足を感じると考えられている。
　スーパーホテルでいえば、品質保証制度やお客様相談室は、本質機能における不満を取り除いてい
る。これだけでは満足を与えるものではないので、カスタマイゼーションが表層機能を加えることで
満足感を与えている。こうした組み合わせが顧客満足度に大きな影響を与えているとみられる。
　ただ、宿泊料金を返金する品質保証制度は勿論のこと、品質改善やカスタマイゼーションの度合を
高めれば、コストが増加する。しかし、スーパーホテルでは、自動チェックイン機や顧客情報の管理、
自社のウェブサイト経由の宿泊予約率に代表されるように、積極的に情報技術を活用して人件費など
コストを抑えている。また、改善策の実行については、生産性と顧客満足の両方が向上する仕組みで
あるかどうかを重視している。こうして、低価格でも高品質なサービスを提供している。前述した
Schmennerのいう、ホテルは労働集約性が低く顧客との相互作用度合（カスタマイゼーション度合）
が低いという分類からすれば、逸脱した事例である。
８．結　論
　本稿では、事前に評価の難しい経験財であるサービス、その中でも人に作用を及ぼすサービスを対
象に、差異化戦略の形成・実行という従来から議論されてきた論点に新たに公正論の視角を加えて戦
略形成プロセスの考察を行ってきた。
　先行研究を踏まえて、差異化属性の置き換えに関する仮説を導出し、事例調査を行ってそれらの妥
当性について検討を行った。その結果、以下の点を確認することができた。
　１つは、差異化を意図したサービス属性は、他とは違ってわかりやすく安心できるもので、その不
満に対しても真摯に対処するものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。２つ目は、差
異化を意図したサービス属性は、リピート客にとって顧客一人ひとりに配慮したもので、好みや意見
が反映されたものに置き換われば、顧客の公正感を高め正当化される。
　当初に意図した差異化戦略は、実行される過程において顧客我慢を生み出す。しかし、差異化属性
が公正感を持った手続きや行動に置き換えられるならば、顧客から公正感を獲得し、市場において正
当化される可能性はあることが示唆される。意図した差異化戦略が市場において正当化されるために
は、その実行において顧客の公正感を得る過程が重要である。そうした過程とは、サービス特有の顧
客我慢に向き合い、不満の発散や除去など真摯に対処することを指す。
　本稿では、意図した差異化戦略、正当化された差異化戦略という戦略形成プロセスに注目した。そ
して、サービス提供者と顧客間の認識ギャップを埋めるための概念を公正理論に求める中で、差異化
属性と公正との関係を品質保証制度やカスタマイゼーションのコンテキストとともに明らかにしたこ
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１．再生の鍵としての新しい＜物語＞
　現代は、人間が自ら作り出す美しいまでの科学文明に酔いしれ、永久に大量生産･消費様式を享
受できる豊かな時代のように思える。しかし、小説『ホワイト･ノイズ』の主人公Jack Gladneyは
有毒化学物質流出事故でほんの数分外気の有害物質に曝されたことから、医者によれば「専門的に
言えば、死んでいる。」（158）小説は、確実な死に対する恐怖に苛まれる主人公の、死の恐怖から
の「自由と自己創出（“freedom and self-creation”）」（Boxall 128）を描く。死と恐怖の＜物語＞に
捕縛されたジャックが、愛する家族と十全な生を生きるには、別の＜物語＞が必要である。彼が到
達したのが、死は運命づけられているとしても、いかに死の恐怖に苛まれようと、尼僧に罵倒され
て神や天使や天国という希望の＜物語＞や信仰を否定されても、そして転変する世界に何が起ころ
うとも、世界は、そして生きることは「美しい」（320）という＜物語＞である。１この＜物語＞の
人生に対する肯定的な見方なしでは、死の恐怖と絶望の淵から一歩も外へ出られない。主人公は最
後には、世界をありのままに受容しているようだ。＜美＞の認識の変化、美ということば・概念に
新しい＜物語＞を見出したと言ってもよかろう。ジャックの新しい＜物語＞への帰着と世界の肯定
的受容に寄与したのが、第37章のMurray Jay Siskindとの「ソクラテス的散歩」（282）における
会話と、第39章におけるWillie Minkとの演劇的そして空想的（imaginaryかつimaginativeな）会
話である。二つの章での興味深い文学的手法が読者の注意を惹く。主人公の＜物語＞への帰着はこ
れら二段階の会話を経て、そしてその後現実世界に立ち戻り、最終的に達成される。修行などによって
宗教的智慧が身体知として得られ、その後生活世界に戻ってそれが生かされて、生が宗教的に完結する
のと同様である。本論ではソクラテス的対話や心理療法の言説と比較しながら、第37章における作
者の言語戦略を明らかにしていきたい。第39章の分析は本論に引き続き、稿を改めて行う。
　ジャックの絶望と機能不全になぜ＜物語＞すなわち言葉が有効なのか。関一敏は「『（過剰な）ス
トレスを発散』」したり、「（過剰な）秩序に疲弊した生命」を回復させる「文化装置」として、二
ソクラテス的対話法、心理療法、そして文学言語の戦略
―Don DeLillo, White Noise （1985）第37章を分析・考察する―
中　谷　ひとみ*
∗ 岡山大学大学院社会文化科学研究科教授
１拙論「死の恐怖の乗り越え、物語の乗り換え―Don DeLillo, White Noise（1985）のポストモダン世界と
自己形成」（岡山大学大学院社会文化科学研究科、『文化共生学研究』第 14 号（2015）pp.71-87）では、主人
公の「自由と自己創出」を < 物語 > という点から論じた。本論はこれを発展させたものである。第 39 章を分
析し、dramatization, dramatic dialogue/monologue あるいは imaginary conversation と現実の二元論的対
立の止揚などの文学的作法は、『岡山大学文学部紀要』第 64 号（2015.12）で行う。
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